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論文
サムスンの次世代リーダーに求められる
リーダーシップとは
１．はじめに
韓国の朴槿恵（パク・クネ）前大統領への贈賄の罪などに問われた李在
鎔（イ・ジェヨン）サムソン電子副会長（以下李副会長と略称）の控訴審
で、ソウル高裁は今年２月５日、懲役２年６月、執行猶予４年の判決を言
い渡した。懲役５年の実刑とした一審判決を破棄。李被告は拘束されてか
ら実に353日ぶりに即日釈放された１）。
昨年２月李副会長の逮捕を受け、李健煕（イ・ゴンヒ）会長２）も李副
会長も不在のいわば獄中経営３）、実際には系列社の自律経営が行われてい
た。しかし、司令塔組織である未来戦略室の解体も余儀なくされ、中心と
なるリーダー（Leader）を欠くことで判断や改革が遅れる恐れがあるリー
ダーシップ（Leadership）の不確実性が予想された。
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逮捕当日の夜には、サムスンも動揺を抑えようと必死だった。社内のイ
ントラネット（Intranet）に会社を信じ、持ち場をおろそかにすることなく、
最善を尽くしてほしいとの文章を載せ、結束をよびかけていた。文章はグ
ループの系列社59社の社長が連名で出した。この事態を迎えた衝撃と心痛
は大きいとしつつ、社長団会議の集団指導体制で危機を乗り切る意思を示
したとみられていた。
今年４月頃から、李副会長がいよいよ経営復帰を模索しているとの観測
が広がっている。サムスングループが創業80年を迎えた３月の株主総会で
も責任を問う声が出ず、取締役会などの表舞台に復帰して成長戦略の再構
築を目指すとみられる。
そこで、本稿では、真のグローバル企業への躍進に向けて、サムスンの
次世代リーダーに求められる資質と、リーダーシップの本質について検討
する。
周知のように、サムスンの強さの源泉として知られたのは、オーナー経
営者による強力なリーダーシップと有能な人材の豊富さである。
サムスン電子の事実上のトップ、李副会長の逮捕・拘束による約１年間
のリーダーシップの空白は、サムスンのみならず、韓国社会全体にも深刻
な混乱の続きにすぎない。韓国はいま文在寅政権の正統性疑惑と乱暴な政
権運営、北朝鮮の不吉で遅々として進まない非核化、対中・対米関係にお
けるかつてない不確実性、輸出の不振、高い失業率、深刻な景気の悪化、
保護貿易主義の脅威の高まりに直面している。
サムスンの課題も多岐にわたる。M&A（Mergers and Acquisitions、
企業の合併・買収）や人事、設備投資でリーダーシップの空白による調整
難航が予想される。特にAI（Artificial Intelligence、人工知能）を巡る投
資など、社会の変化を見据えた新規事業投資が弱まった感は否定できない。
３～５年後の競争力が落ちるリスクをはらむ。
しかしながら、激変するグローバルなビジネス環境下で、持続可能な成
長（Sustainable Growth）を続けるためには、果断に意思決定できる頼り
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がいのある強いリーダーシップが必要不可欠である。
本稿の構成は、以下である。
　１）　 まず、リーダーとリーダーシップの違いやリーダーシップの本質、
そしてリーダーシップとマネジメントは、どこが違っていて、ど
のような関係にあるのかを考えてみる。
　２）　 次に、李健煕（イ・ゴンヒ）会長と李在鎔（イ・ジェヨン）副会
長のリーダーシップ・スタイルの比較、李会長の不在時の李副会
長の２年間を検証する。
　３）　 また、サムスンの次世代リーダーに求められる資質、いくつかのリー
ダーシップなどを中心に、サムスンに必要なリーダーシップを考
察する。
　４）　 最後に、持続可能な成長を続けるための新たなリーダーシップの
実現可能性（Feasibility）について、その課題を検討する。
２．リーダーの役割
２－１．リーダーとマネジャーの違い
ピーター・F.ドラッカー（Peter Ferdinand Drucker、以下ドラッカー
と略称）のリーダー論は非常にシンプルである。彼は、優れたリーダーシッ
プにはカリスマ性は無用であり、生まれながらのリーダー的資質というも
のも存在しないと断じて言う。カリスマ性は、むしろ組織から柔軟性を奪
い、その結果、組織を誤った方向に導き、下手をするとリーダー自身を破
滅させることにもなりかねないというのである。
さらに、ドラッカーはリーダーシップとは神秘的なものでなく、平凡で
退屈なものであり、その本質は行動にある。それは集団をよりよい方向へ
導くための行動手段であって、リーダーシップを身につけること自体が目
的化してはいけないと釘をさしている。
ウォレン・ベニス（Warren Bennis、以下ベニスと略称）/バート・ナ
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ナス（Burt Nanus）（1987）で、ベニスは、まずマネジメントとリーダーシッ
プはともに大切であるが、両者には根本的な違いがあると言っている。「マ
ネージするとは、物事を成し遂げ、責任を引き受け、実行することであり、
リードするとは、指示を与えて、方向、手順、行動、意見を導くことであ
る。４）」さらに、リーダーとマネジャーの違いを、「マネジャーは物事を
正しく行う人であり、リーダーは正しい物事を行う人である。この違いは、
ビジョンと判断という行為―成果と、仕事の実践能力、つまり効率との違
いである。５）」
本稿では、筆者はリーダーの定義に、マネジャーを含まない経営者のこ
とを指すものとする。
２－２．リーダーシップの本質
トム・ピーターズ（Thomas J.Peters）・ロバート・ウォータマン（Robert 
H.Waterman,Jr.）（2003）は、企業文化論と企業文化における経営者の役
割に果たしたチェスター・バーナード（Chester Barnard）の貢献を、以
下のように正確に言い当てている。「バーナードは（中略）リーダーの主
要な役割は、組織の中におけるさまざまな社会的、世俗的な力をうまく利
用して、会社にとって有効な価値観を形づくり、指導していくことにある
と主張した最初の人物である。６）」
ピーターズとウォータマン（2003）が同書を執筆した1982年においても、
企業という組織全体のマネジメントを重視したバーナードの考え方は、ま
だ珍しかった。同時代の経営思想家の中で、企業のありとあらゆる事柄の
舵取りという、従来とは異なる重要な役割があることに気づいたのは、バー
ナードだけであったと、ピーターズとウォータは述べている。バーナード
は、著書『新訳　経営者の役割』の日本語版への序文（1956）で、自分が
第一に目指したのは公式組織における協働を総合的に理論づけることだっ
たと述べている。
バーナードのリーダーシップ論への貢献は、価値観を形成する者こそ優
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れた経営者であるという考え方に集約される。
ベニス（1987）は、成功した企業経営者60人と、社会的セクターの卓越
したリーダー30人の合計90人にインタビューを行い、ノートを取り、デー
タからどのような概念が引き出せ、またそれがどの程度まで現実に合致す
るかを調べるといった忍耐のいる作業が続け、検討を重ね、リーダーシッ
プの核心に迫っていた。その結果、90人のリーダー全員が体現する４つの
大きな課題、４つの能力、４つの人間管理法が次第に明らかになってきた
のである。それは次のとおりである。
　①　ビジョンによる結束：焦点をつくること
　②　コミュニケーションによる説得：意味を伝えて説得すること
　③　方向づけによる信頼獲得：信頼を獲得すること
　④　（a）積極的自尊心による自己開発：自己の創造的開発
　　　（b）ワレンダ要因による自己開発：自己の失敗への対処の仕方
つまり、ベニスは、注意、意味づけ、信頼、自己という４つの事柄
をマネジメントするのに必要な４つの能力、あるいはコンピテンシー
（Competency、高業績者の行動特性）と呼ばれるものが90人全員に共通
してあることを発見した。
３．李健煕会長と李在鎔副会長のリーダーシップ・スタイ
ルの違い
３－１．李健煕会長のリーダーシップ・スタイル
ここでは、まず二代目経営者の李健煕会長のリーダーシップ・スタイル
を一言でいうと、①時代の流れを読む先見性、②カリスマ的な実行力、③
創業時から引き継がれている人材第一の組織力が結合して作り出された力
だとみることができる。また李会長は、経営危機のたびに力強いメッセー
ジを出しサムスンの変化をリードしてきた。
とりわけ李会長のカリスマ性が存分に発揮されたのは、1993年にドイツ
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のフランクフルトで出されたフランクフルト宣言からである。それは、い
わば、品質中心の新経営宣言である。
さらに李会長は、2003年６月に、天才経営をキーワードとして掲げた第
二の新経営宣言を行った。創業者の李秉喆（イ・ビョンチョル）先代会長
の人材経営と一等主義を結合したものと言える天才経営はその後、サムス
ンを動かすコアな理念になった。
そしてサムスングループ経営権の長男である李在鎔への不法承継の疑惑
から、李会長は2008年４月引責辞任し2010年３月経営復帰した。同年11月
には、中国・広州開催のアジア競技大会の前後に、世代交代を匂わせた人
事方針を発表した。いわば、若い人材、若い組織論である。李会長の長男・
在鎔体制を構築するための布石であった。
45歳である1987年11月に李秉喆先代会長の死去のため、サムスングルー
プ会長に就任した李会長は、数年間強力なリーダーシップを発揮できなかっ
た。先代会長世代の人々が数多く要職にいたために、リーダーシップが効
かなかったのである。会長就任後５年余り苦心してきた李会長は、フラン
クフルト宣言を掲げ、一気に世代交代と組織掌握に打って出たのである。
さらに、2011年グループ会社であるサムスンテックウィン７）による不
正腐敗事件が発覚したのをきっかけに、サムスンのクリーンな組織文化を
回復させるため、不正腐敗一掃を掲げ自浄経営の宣言を行った。
３－２．李在鎔副会長のリーダーシップ・スタイル
44歳である2012年に、サムスン電子の副会長に就任した李在鎔副会長は、
２年後の2014年５月に父である李健煕会長が急性心筋梗塞で意識喪失の寝
たきりになり、事実上のトップになった。それから2017年２月李副会長自
身の逮捕・拘束まで約３年足らずの間の彼のリーダーシップ・スタイルを
検証してみると、次の４つの特徴を挙げることができる。　
①　選択と集中　
李副会長は上記の期間中、選択と集中の経営を行い、サムスン電子を中
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心にグループの事業を再編し、他の事業を売却・整理しようとした。とり
わけ、グループの事業再編を電子―金融―バイオの３大軸として行った。
このことをめぐっては、サムスンのOBの話しは次の通りである８）。「李
在鎔の経営スタイルは伝統の製造業と徐々に決別し、ハイテック産業の電
子と金融業を続けるという意思の表れだ。サムスン物産の建設事業部門を
縮小するときから予見できたことだ。」
確かなことは、グループ全体の事業の枠組が変化しているが、まだ李副
会長の経営哲学の明確な姿は見えないということである。品質経営、デザ
イン経営などさまざまなイッシュでグループの基本的枠組を直接提示した
李健煕会長とは異なり、李副会長は自身の声を外部に出さないでいるため
である。事実上のトップとなってまだ３年足らずの短い期間にもかかわら
ず、李副会長のビジョンとリーダーシップについて疑問の声があるのもこ
のためである。
②　現場中心の経営と疎通
李会長は一時隠遁の経営者と言われたが、李副会長は父親と異なり、現
場の第一線で自ら指揮をとっていた。８年余り続いた半導体事業場の白血
病騒ぎを解決したり、マーズ（Middle East Respiratory Syndrome、中東
呼吸器症候群）流行の際には、韓国の国民に対してお詫びの声明文を出し
て謝罪した９）。アップルとの特許訴訟、中国の半導体ラインの新設なども
李副会長の指揮下で解決局面に入った。さらに、その他にグローバル完成
車メーカーのCEO（Chief Executive Officer、最高経営責任者）などを直
接面会し営業の矢面に立つこともあった。2015年、大韓航空に専用機３機
と専用ヘリ６機をすべて売却処分し、自らキャリアを引提げて海外の各所
を通っている李副会長の姿から、父親の隠遁の影は見えない。李会長が適
当な時期の度に危機を強調して、組織に緊張感を吹き込んできたのとも対
比される。
③　スタートアップ・サムスン・カルチャー革新の宣言
2016年３月24日、サムスン電子は役職員600人が参加して「スタートアッ
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プ（Start-up）・サムスン・カルチャー（Culture）革新」宣言の宣布式を
開いた10）。権威主義を打破し、ベンチャー企業のように迅速な実行力や意
思疎通文化を組織に定着させるため、カルチャー革新を宣言した。カル
チャー革新の推進戦略として、水平的な組織文化構築や業務生産性向上な
どを示していた。
『日本経済新聞』電子版、2016年６月29日付の記事によると、次のよう
に伝えている。「サムスン電子は今回の企業文化改革を「（創業家ではなく）
専門経営陣によるものだ」と説明する。実際、３月の改革宣言宣布式に李
在鎔氏は出席しておらず、個人名でのメッセージも出さなかった。李健煕
会長が1993年、従業員に「女房と子供以外は全部変えろ」と直接呼びかけ
たのとはやや性格が違う。それでも、在鎔氏の意向と無関係とは考えにく
い。肩書こそ副会長ながら、事実上グループのオーナー経営者として役割
を果たしているためだ。系列会社のサムスンバイオロジクスやサムスン生
命保険も今年に入って続々と同様の人事制度改革を実施した。」
さらに、2017年３月１日からサムスン電子の人事運営が業務と専門性を
重視する職務・役割の中心体制に改編された11）。大規模な企業文化改革に
乗り出した。部長級以下は肩書をなくして名前で呼び合う。人事制度上も
部長以下の職級は７段階から４段階に簡素化し、新たに能力に基づいたキャ
リアレベル（Career Level）と呼ぶ４段階の経歴管理方法を導入した。年
齢や社内歴よりも個人の能力を重視した評価方法にした。夏季は短パン勤
務も認める。韓国企業には軍隊式とも言われる上意下達の雰囲気がなお残
る。事業面では既にグローバル化したサムスンは組織文化の面でも脱皮を
めざす。
④　実用主義
サムスンテックウィンやサムスン化学など非主力部門の売却と自動車電
装事業チームの新設に代表される事業ポートフォリオの再調整を行う一方、
アメリカのシリコンバレーのグローバル・イノベーション・センタ （ーGIC、
Global Innovation Center）運営などを通してソフトウェアの力量強化に
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注力しながら、携帯電話のメールにて重要な意思決定まで下す。
無駄をなくし、実用を重視する李副会長のやり方に対し、半信半疑の見
方も相当ある。まずグループの無難で安定的マネジメントに重きを置いた
せいか大型M&A（Mergers and Acquisitions、企業の合併・買収）や新
樹種事業の育成のような成功事例が少ないという苦情もある。また一人息
子として激しい後継争いもなく経営権を受け継いだ王子というイメージも
ある。非優良企業とビルなどを相次いで売却する縮小経営型リーダーとか
コスト削減のように細かいことにとても神経を使うと惜しむ人々もかなり
多い。こうした指摘の根は、李副会長が祖父・父の先代会長より相対的に
多くの系列会社と人員を整理した半面、新樹種事業の発掘・育成が不十分
で、海外の大型M&Aのような思い切った戦略的決定で多少消極的だった
ということにある。
４．リーダーシップの考察
４－１．次世代リーダーに求められる資質
C.K.プラハラード（C.K.Prahalad）は新世代のリーダー（the leaders of 
the future）と言っているが、本稿では、サムスンの場合は同族経営のた
め、新世代のリーダーのことを次世代リーダー（the leaders of the next 
generation）と置き換えて使うことにする。
プラハラードは、68歳の若さで亡くなる前にThinkers50ファウンダー
ズとのインタビューにおいて、「新世代のリーダーには、どのような特
徴がありそうですか。12）」との質問に次のように述べている。「謙虚さ
（Humility）がその一つだと考えています。（中略）第一に、リーダーシッ
プは希望（Hope）です。リーダーシップは変革（Change）です。そしてリー
ダーシップは未来（Future）なのです。13）」
さらに、彼は上記のインタビューの中で、優れた新世代のリーダーは例
えて言うなら、牧羊犬（Sheepdogs）のようなものだとしながら、次のよ
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うに述べている14）。牧羊犬は３つのルールに従わなければならない。
ルールその１：たくさん吠えてもいいが、噛みついてはならない。リーダー
は相手の話を聞いてコンセンサスを形成しなければならない。何度対話し
ても構わない。それは噛みつくことではなく、吠えることに相当する。ま
た、リーダーに同調する人よりも、リーダーと異なる意見を言う人の方が
価値があるかもしれない。つまり、意見の相違が不可欠な要素なのである。
ルールその２：羊の後ろに立ち、先頭には立たない。後ろからのリードとは、
多大な謙虚さが必要だという意味である。また、新世代のリーダーは道徳
的権威（Moral Authority）をより多く持つことになる。これはヒエラルキー
（Hierarchy）による権威ではない。
ルールその３：行く先を知っていなければならず、羊を失ってはならない。
また、新世代のリーダーは未来についての見解を持つ必要がある。それが
なければ、リードすることはできない。このとき、リーダーがはっきりと
示すべき見解は、まず会社がどこに向かうかということ。またそれだけで
なく、その背後にある社会構造や、会社が社会にどのように参加して社会
をどのように形成するかも示す必要がある。さらに、コンセンサスをどの
ように形成するか、異なる意見をどのように聞くかについても、明確にす
る必要がある。
４－２．クルーシブル（Crucibles）なリーダーシップ
ベニスとトーマス（Robert J.Thomas）は、リーダーはどのようにして
生まれるのかというテーマに強い関心を寄せ、逆境とどのように対峙する
かにヒントが隠されているのではないかと思い至り、アメリカの財界、官
界を代表する40人以上にインタビュー調査を行った。その結果、真のリー
ダーシップを備えているかどうか、逆境に意味を見出せるかどうかは、途
方もない試練に直面した際に、そこから何かを学び取れるかどうかといっ
た点から判断できることが分かった15）。
また、次のような驚きの結果をも発見した。それは、年齢を問わず全員が、
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後に卓越したリーダーシップに目覚めるきっかけとなった偶然の出来事（こ
れを、二人はクルーシブルと呼び、厳しい試練という意味である）を成長
へのチャンスへと変えてきたことである。
インタビューに答えたリーダーにとって、クルーシブルは言わば苦行の
ようなもので、自分は何者か、真に大切なことは何かを内省する機会でも
あったと言っている。その際に彼らは、自分たちの世界観を問い直し、お
おもとになっている考えを掘り下げ、よりよい判断を導こうとした。その
過程で例外なく、人間としての厚みを増し、自分自身について、そして生
きる目的について自信を深めていた。つまり、人間としての本質的な部分
で変化を経験するのである。
さらに、ベニスらは、クルーシブルを乗り越える真のリーダーとなるた
めには、状況認識力と強靭な精神力が求められると言っている。つまり、
適応力のことで、状況認識力とは、雑然とした諸要因を客観的に把握する
力、強靭な精神力とは決して希望を失わずに悲惨な状況をも乗り越える力
をそれぞれ指す。
状況認識力と強靭な精神力、これら二つを持ち合わせていれば、苦難を
克服できるだけでなく、貴重な教訓を得、より強い、より意欲的な人間へ
と成張できる。こうした資質を持ったリーダーは、クルーシブル（厳しい
試練）に負けないどころか、むしろそれを糧へと変える。
先述のThinkers50ファウンダーズとのインタビューのなかで、ベニスは、
次のように述べている。クルーシブルとは、その人をまったく変えてしま
う出来事や試練であり、学び、成長し、リードするためには、クルーシブ
ルを必ず通過し、そこから意味を汲み取らなければならない16）。
そして、今の若いリーダーにとって難しいのは、クルーシブルが滅多に
存在しないことであり、次世代のリーダーはリーダーとしての能力と熱意
を手に入れるため、自分でそれを見つけねばならないとしている。
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４－３．カリスマ的（Charismatic）リーダーシップ
カリスマ（Charisma）という言葉は、ギリシア語で賜物または恵みの
賜物を意味する言葉である。新約聖書では、「それぞれが賜物を受けてい
るのですから、神のさまざまな恵みの良い管理者として、その賜物を用い
て、互いに仕え合いなさい。（Ⅰペテロ４：10）17）」と書かれている。
さらに、上記の新約聖書のⅠペテロの手紙４章10節の意味を、ファイヤー
バイブルの注解をみると、次のように詳しく解説している。「神は私たち
１人ひとりに興味や能力や才能をそれぞれ与えられ、それを神と人々に仕
えるために用いるようにと願っておられる。（中略）ある意味で神から与
えられた才能と能力は、ほかの人々を祝福しほかの人々に仕えて神にお返
ししなければ完全に成熟した賜物にはならないのである。18）」
また、賜物について、詳しい注解をみると、「この賜物は、奉仕の働き
を行うために聖霊（Holy Spirit）が与えられた特別な意識や力のことと思
われる。ここでわかることは、聖霊が私たちに与えられる賜物や力はいつ
までも強いまま保たれてはいないということである。それは祈りや信仰、
神への従順などを通して神の恵みによって燃やされている必要がある。ま
たそれを私たちの中で強力に活動的に保つためには、絶えず用いることが
必要である。そうすることによって引続き人々の祝福となることができ 
る。19）」と詳しく説明されている。
筆者は、カリスマ的リーダーシップのことを、カリスマという言葉の意
味を新約聖書でのみことばとその注解が最も分かりやすく説明していると
思うので、本稿では聖書的リーダーシップと呼びたい。
リーダーシップ研究者であるジェイ・コンガー（Jay, Conger）によると、
カリスマ的リーダーには、以下のように、行動面で多数の特徴的な要素が
見られるという20）。この特徴的な要素は、リーダーがカリスマ的影響力を
発揮する３段階のプロセスのなかで機能すると言っている。
第１段階では、リーダーはまず現在の状況を評価し、その先に進むため
にはどのような経営資源が必要で、どのような障害が存在するのかを判断
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する。さらに、リーダーは組織のメンバーにも目を配り、そのニーズや満
足度も推し量る必要がある。
この段階では、カリスマ的リーダーは社会環境と物理的環境に対して非
常に敏感でなければならない。また、この段階で示されるもう一つの行動
要素は、既存のシステムの欠陥や欠点を認識することである。
カリスマ的影響力を発揮する第２段階では、設定した目標を公式化し、
伝達する。この段階で、カリスマ的リーダーが一般のリーダーと異なる点
は、設定する目標自体とその伝達の仕方である。さらにコンガーは、カリ
スマ的リーダーには将来のビジョン（Future Vision）があると言っている。
このビジョンを伝えるために、カリスマ的リーダーは信頼感のあるコミュ
ニケーションを行う必要があり、そこでは感じの良さ（Likableness）が
重要となる。リーダーは感じが良く、信頼感があり、知識豊かな人物とな
り、またそう見える必要がある。
第３段階では、リーダーが明示し組織の全員が共有した目標（Goal）に
関して、それをどのようにして達成するかを示す。これを行うためには、
リーダーは自分が信頼できる人物であることを示す必要がある。カリスマ
的リーダーがフォロワー（Follower）の信頼を獲得するには、現状への不
満（Dissatisfaction）とビジョン実現のための目標を、自らの行動（Behavior）
に変換する。
リーダー自身にとってリスクが大きければ大きいほど、勝ち取る信頼は
大きく、カリスマ的効果（Effect）も大きくなるだろう。
４－４．自分らしい（Authentic）リーダーシップ
オーセンティック（Authentic）という言葉は、ギリシア語に由来し、
文字どおり自分の作者（Author）になることを意味する21）。
ハーバード大学のアブラハム・ザレズニック（Abraham Zaleznik）名
誉教授によると、リーダーには２種類あるという22）。つまり、生まれたま
ま（Once-borns）のリーダーと生まれなおす（Twice-borns）リーダーで
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ある。
生まれたままのリーダーは、それほど苦労せずに家庭や家族を離れ、自
立の道を歩みだす。それに対して生まれなおすリーダーは、成長の過程で
苦しむことが多い。世間に違和感を覚え、孤立感を抱くことさえある。そ
のため、彼らは内面に非常に複雑な世界をつくりあげる。しかし歳を重ね
るごとに、彼らは本当の意味での自立を手に入れ、自分の信条と思想に基
づいて生きるようになる。さらにザレズニック教授によると、生まれなお
すリーダーは内面の価値観を重んじ、自分自身を信頼しているため、きわ
めてカリスマ的な性格を持つという。
自分で自分をつくりあげることの必要性（Necessity）は、いくら強調
してもしきれない。それは、自分が生まれながらに持っているエネルギー
や願望を発見し、それに沿って行動するための自分らしい方法を見つけ
出すことでもある。それができれば、われわれは社会や権威（Authority）
や祖先が定めたイメージに従うだけの存在から卒業できるだろう。
リーダーになるためには、自分自身にならなければならない。人生のつ
くり手にならなければならない。また、小さな成功を成し遂げた自分に拍
手し、ささやかな成功に感謝することは、人生の一瞬一瞬を味わうための
素晴らしい方法である。つまり、それは自分で自分をつくりあげ、自分の
手で運命を創り出すための一歩でもある。
５．結びにかえて
サムスンの平社員からはじめ、CEOまで40数年間勤めた元サムスン人
力開発院院長のソン・ウク氏は、「世宗（セゾン）から学ぶ分かち合い・
疎通・感謝」の寄稿文のなかで、第４次産業革命23）時代の競争力の根源
は融合・創意・相生の精神文化とリーダーシップにあると、力説してい 
る24）。その理由としては、個々人の創意力が存分に発揮されて、融合の創
造にひと花を咲かせることができる人間尊重や相互尊重の開かれた社会の
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文化こそが企業や国家の運命を左右するためであると、説明している。
引続き彼は、次のように述べている。変革（Change）とイノベーショ
ン（Innovation）の成功は態度（Attitude）にかかっており、態度は思考
（Thought）に、思考は精神文化に、最後に精神文化はリーダーシップに
かかっていると言われる。
また、第４次産業革命時代において、成功するためには水平的リーダー
シップが必要不可欠であると、力強く主張している。水平的リーダーシッ
プにより水平的組織文化を創り出し、融合・創造・相生の幸福な国家を実
現せねばならないと力を込めて説明している。
それでは、世界屈指のICT（Information and Communication Technol-
ogy、情報通信技術）企業として、持続的成長（Sustainable Growth）を実
現するために、李副会長のサムスンに与えられたいくつかのミッション
（Mission）について考えてみよう。
①　組織文化の変革：スマートフォンをめぐって、熾烈な競争を繰り広げ
ているサムスンとアップルについて多角的な比較が行われているなかで、
最も注目を集めているのが組織文化の違いである。両社がそれぞれ長
所としている、アップルの創造力とサムスンの技術力は両社の組織文
化に起因すると言われる。その組織文化の違いが今度は、そのまま製
品作りに反映されるわけである。技術が人間にどのような価値をもた
らすかを強調するのがアップルで、サムスンはコンパクトサイズのス
マートフォンに多くの技術を投入し、やり過ぎなぐらいに製品のスペッ
クに拘る傾向がある。サムスンがアップルを超えるためには、創造力
を高めなければならない。そのためには、リーダーの役割がなにより
も大切である。
②　ハード至上主義からの脱却：サムスンのOBや関係者の話によると、
同社の技術部門を支配している文化であるハード至上主義を変えない
限り、かつて好調だった頃の勢いを取り戻すことは不可能との見方が
多い。また、部署間の業務重複や混乱が透けて見えてくる。そこでは
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ハードウェアの販売を短期間で伸ばそうとするあまり、顧客のための
価値を生み出しサムスン・ブランドへのロイヤルティー（Loyality、
忠誠心）を高める長期的努力がないがしろにされている。もちろん、
サムスンも変わろうとしている兆しはある。これまでの失敗を認めつ
つある。サムスンの次世代のリーダーである李副会長は、今後ソフト
ウェアやサービス事業を重点的に強化せねばならない。
③　企業家精神（Entrepreneurship、アントレプレナーシップともいう）：
李副会長体制のサムスンが解決すべき最も大きいミッションは、企業
家精神を生かすことである。朝鮮戦争の廃墟から、漢江（ハンガン）
の奇蹟を成し遂げたかつての韓国は企業家精神に溢れた国だった。し
かし、企業グループ（財閥）がオーナー家の３、４代目に世襲されて
いく中で、企業家精神のDNAが衰退している。彼らは創業者のよう
な野性的衝動がなくなった。恵まれた環境のなかで、高いレベルの
教育を受けて賢くはなったが、冒険心とチャレンジ精神がなくなっ
てしまった。２代目らは、創業者の苦労を自ら見ながら育ったため
に、苦労した父親が生前果たせなかった夢を実現させようとする情熱
（Passion）を持っていた。そして、彼らは先代の成功を崩さないよう
に必死に頑張って、これを足掛かりに新事業を拡大し成長させること
ができた。
それが３代目辺りからは、顕著に変わってきている。創造的破壊
（Creative Destruction）のようなイノベーションは、見られなくなり、リ
スクを恐れ回避しようとしている。企業を成長させることより、個人の富
を守るのに汲々としている。
ここで、李副会長のサムスンが目指すべき目標を、次の権五鉉（クォ
ン・オヒョン）サムスン電子の副会長の祝辞から見つけることができる。
権五鉉（クォン・オヒョン）副会長は、2014年10月の創立45周年を迎え
る記念行事の祝辞のなかで、「また別の変身を要求される経営環境で、エ
コシステムを中心に変化が加速している」とし、「持続的成長のために
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ファーストムーバー（First Mover、先導者）、ゲームチェンジャー（Game 
Changer、業界の勢力図を変える企業）、バリュークリエーター（Value 
Creator、価値創造者）になろう25）」と明らかにした。
自分らしいリーダーは他の人々を動かして仕事をし、成功を実現する。
したがって、リーダーが的確な意思決定を下すのに貢献する非常に優れた
サポートチーム（例えば、かつてのコントロールタワーだった未来戦略室）
の構築も欠かせない。こうしたチームは良きアドバイザーのように振る舞
い、新たな視点を提供したり、賢明なアドバイスを与えたり、リーダーが
間違った方向に向かおうとしているときにはそれを指摘することもある。
また、必要なときには心安らぐ環境や無条件のサポートを提供したりもす
る。さらに加えて、リーダーは組織で自分の周囲にいる人々に権限委譲
（Empowerment）し、その人々自身がリーダーになれるようにしなけれ
ばならない。
サムスンの組織文化は、自ら問題が何か、解決策が何なのか正確に知っ
ていながらもその方向へと変化しないことが最大の問題である。
いずれにせよ、今まさに李副会長ではなく、李在鎔（イ・ジェヨン）の、
李在鎔（イ・ジェヨン）による、李在鎔（イ・ジェヨン）らしいリーダー
シップをサムスンのみならず、韓国社会も待ち望んである。躓いたときには、
祖父で創業者の李秉喆（イ・ビョンチョル）の人生観である「運・鈍・根（あ
れやこれやと考えて、頭でっかちになるより、運気を高め、目標、目的に
向かって愚直に粘り強くやることが、成功の秘訣になるのである。なかで
も一番大切なのは、粘り強さの鈍だと言われている。）」の精神が切実である。
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注
１）『日本経済新聞』電子版、2018年２月５日、『朝鮮日報』2018年２月６日を参照。
２）李副会長の父で、2014年５月に急性心筋梗塞で意識喪失の寝たきりになってから
も名目上のサムスン会長にとどまっている李健煕（イ・ゴンヒ）氏も、会社のトッ
プだった時代に経済犯罪で２度の有罪判決を受けている。だが、どちらも執行は
猶予され、後に大統領令によって同氏の有罪記録は抹消された。
３）獄中経営は時間活用が制限され、情報の質と量が限られていた。刑が確定されて
ない李副会長は一日に一度しか一般面会が許されていなかった。しかも10分しか
なかった。１時間程度の特別面会（場所変更が可能な接見）は特恵疑惑を避ける
ため、頻繁には利用しなかった。こうした最悪の状況のなかでも、昨年２月拘束
以降も、サムスン電子の主要事案などについては事前に報告を受け、意思決定プ
ロセスに関わっていた。詳しくは、『朝鮮日報』2017年８月28日を参照されたい。
４）ウォーレン・ベニス/バート・ナナス、小島直記（訳）（1987）『リーダーシップ
の王道』新潮社、p.35より引用。
５）同書、p.35より引用。
６）トム・ピーターズ/ロバート・ウォータマン、大前研一（訳）（2003）『エクセレ
ント・カンパニー』英治出版、p.38より引用し一部修正補足。
　　なお、本書は、1983年に講談社から『エクセレント・カンパニー―超優良企業
の条件』という書名で発行されたものを復刊したものである。
７）2014年サムスングループが株式の50％以上をハンファグループに売却して、同グ
ループの傘下に入った。
８）『朝鮮日報』電子版、「サムスン李健煕会長の不在２年、李在鎔スタイルの経営の
本音は？―祖父、父の時代との差別化追求」2016年４月30日を参照。
９）『朝鮮日報』2015年６月24日を参照。2015年５月に発生し、１か月近く韓国社会
をパニック状態に陥れたマーズ感染拡大騒ぎが終息に向かう頃、２次感染源になっ
たサムスングループ会社のソウルサムスン病院側を代表し、韓国国民に対し、お
詫びの記者会見を行った。
10）『朝鮮日報』2016年３月25日を参照。
11）サムスン電子「2017年持続可能経営報告書」p.45を参照。
12）スチュアート・クレイナー＋デス・ディアラブ、東方雅美（訳）（2014）『Thinkers50
リーダーシップ』プレジデント社、p.70（Stuart Crainer and Des Dearlove, 
Thinkers50 Leadership : Organizational Success Through Leadership, McGraw-
Hill Education, 2014, p.41）より引用。C.K.プラハラードは「世界で最も影響力
のあるビジネス思想家」のランキング１位に、2007年、2009年二度も選出されて
いる。
13）同書、p.70（Ibid.pp.41-42）より引用。
14）同書、p.70-71（Ibid.p.42）を一部引用・参照。
15）ウォレン・G.ベニス、ロバート・J.トーマス（2003）「挫折がリーダーシップの
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